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ATENCIÓ: Totes les preguntes de l’examen apareixen en els apunts i temari escrit. NO 
necessàriament en les diapositives, que són un resum esquematitzat del temari. 
 
Introducció i objectius 
 
La major part de la feina que es realitza en les organitzacions actuals es porta a terme 
en grup. Els grups són el centre i unitat bàsica de treball de moltes organitzacions perquè 
les empreses i institucions s'organitzen al voltant dels grups. Un grup és el conjunt de 
dues o més persones que interactuen en un espai i en un temps determinats, que 
estableixen principis, comparteixen normes i tenen consciència d'identitat comuna  
( existeix un “nosaltres”) per assolir-hi uns objectius concrets. En el món empresarial, 
s’hi valora cada vegada més el paper dels grups de treball perquè incrementa, entre 
altres coses, el compromís del treballador, la participació, la productivitat, l'avantatge 
competitiu de l'empresa, etc.  
 
A més a més, el treball en grup fa més interessants les tasques i ajuda els empleats a 
satisfer les seues necessitats socials. Al voltant de les tasques, els grups desenvolupen 
estructures informals de relacions que coexisteixen amb l'estructura formal. Però els 
grups de treball exerceixen també pressions sobre els membres, particularment sobre 
aquells que no s'impliquen massa en el desenvolupament de les activitats del grup ( 
“viatjar gratis/freeriding”). Els grups tenen el potencial de crear sinergia positiva per 
aconseguir millors resultats, i al mateix temps permeten als treballadors cobrir les seues 
necessitats d’afiliació en potenciar les interaccions entre els membres del grup. A banda 
d’això, les persones que formen part d'un grup en el qual hi ha un clima satisfactori 
tendeixen a enfrontar-se millor als problemes, a resoldre les tensions i a gaudir més de 
la feina. Cal assenyalar també que els grups encoratgen els individus a sublimar les 
metes individuals o grupals; d'aquesta manera, aconsegueixen resultats alts i un bon 
nivell de compromís amb els objectius del grup. Treballar en el si d'un grup implica un 
entrenament més gran, de manera que els treballadors hi desenvolupen habilitats 
tècniques, de presa de decisions i interpersonals, de resolució de conflictes, etc. 
Evidentment, hi ha factors de contingència que influeixen en l'acceptació i l'èxit dels 
grups. Al llarg d'aquest tema analitzarem els fonaments conductuals dels grups.  
 
A banda d’això, és important considerar que en el treball de grup és important assumir 
el compromís amb el resultat de les metes i objectius establerts. Implica prioritzar els 
resultats i l'esforç comú. Requereix confiança en la capacitat dels companys de grup, 
cohesió entre els membres, lideratge dins del grup, la compartició de la informació i un 
bon ambient de treball. Han de creure que, igual que u mateix, ells estan compromesos 
amb els objectius de l'organització i hi treballen eficaçment per assolir-los.  
 
Així, les persones treballen de manera conjunta per aconseguir un objectiu comú 
combinant i compartint les seues habilitats i coneixements. L'èxit no depèn només del 
seu talent, sinó de com aquests recursos són utilitzats i de com els membres del grup 
interactuen per assolir la seua meta. Els membres d’una cooperativa han de planificar 
l'estratègia de l'empresa per als mesos venidors, els treballadors sindicats d’una 
empresa han de negociar el conveni col·lectiu cada any, un equip de màrqueting ha 
d'aconseguir fer la campanya d’un determinat producte per incrementar-ne la venda. 
Tots ells són grups o equips de persones que interactuen entre si de manera 
interdependent per assolir un objectiu o meta compartida. 
 
En definitiva, el treball en grup és una de les principals formes d'estructurar l'activitat 
laboral en un entorn incert i dinàmic que pressiona les organitzacions a fi de donar 
respostes ràpides i innovadores de manera eficaç (Gil, Rico i Sánchez-Manzanares, 
2008). Així, l'objectiu d'aquest tema és analitzar com funcionen els equips de treball a 
través de les tasques que realitzen de manera col·lectiva i els processos que 
desenvolupen per assolir la seua meta. Per a això, començarem definint què significa 
treballar en grup, continuarem analitzant què necessita un grup per treballar, com 
funciona i quins resultats permeten avaluar-ne l’eficàcia. Finalment, oferirem una visió 
general de possibles tècniques per millorar el funcionament del grup. 
 
En aquest context, els principals objectius d’aquest tema són els següents: 
• Adquirir coneixements teòrics sobre els diversos conceptes relacionats amb el treball 
en grup i en equip. 
• Conèixer els recursos necessaris per treballar en grup i en equip. 
 • Saber les fases dels processos d'interacció grupal.  
• Aplicar les estratègies per millorar el funcionament del grup i/o equip. 
 
 
1. El treball en grup: definició 
 
El primer concepte important que definirem és el de grup de treball. Hi ha moltes 
definicions de grup presentades per l'extensa investigació sobre aquest tema. Una 
d'elles és l’elaborada per Salanova, Prieto i Peiró (1996), els quals defineixen grup de 
treball com “unitats col·lectives orientades a la tasca, compostes per un petit nombre 
de membres organitzats que interactuen entre si i amb el seu ambient per aconseguir 
determinades metes grupals”. Són sistemes socials oberts i complexos que poden ser 
analitzats des de múltiples nivells (individual, grupal i organitzacional). Cal mencionar 
que aquesta conceptualització de grup de treball serà anàloga al concepte d’“equip de 
treball”, i per tant utilitzarem indistintament ambdós termes. 
Com deveu suposar, en totes les organitzacions hi ha diversos grups de treball amb 
diferents característiques, però tots ells s'ajusten a la definició anterior, per exemple: 
un comitè d'empresa, un equip tècnic d’enginyeria, un equip d’advocats, un equip de 
vendes, un equip que dissenya una campanya publicitària per llançar un producte al 
mercat, etc. Tots ells estan formats per un petit nombre de persones que depenen les 
unes de les altres, tenen una meta que han d’assolir junts i per a això han d’ 
“interactuar”, és a dir, compartir informació, arribar a acords, resoldre conflictes, donar-
se suport mútuament, argumentar, convèncer, etc.  
 
El treball grupal es pot definir com “l'activitat col·lectiva orientada a la consecució d'uns 
objectius mitjançant el procés de producció, de naturalesa interactiva (cooperativa i 
coordinada) i que ofereix un resultat col·lectiu o grupal” (Zornoza i col., 1996). És a dir, 
les persones que formen el grup han d'utilitzar els recursos disponibles ( tecnologia, 
diners, temps, coneixements i habilitats) per aconseguir el seu objectiu. Per això, 
realitzaran conductes dirigides a planificar i organitzar la seua tasca i també conductes 
que permeten cohesionar, confiar els uns en els altres, avaluar el treball realitzat, i amb 
això mantenir la viabilitat del grup mentre siga necessari. Per tant, aquestes conductes 
són dinàmiques i aniran canviant a mesura que el grup vaja adquirint experiència de 
treball conjunt i els seus components es coneguen entre si. Aquestes conductes reben 
el nom de “processos grupals” dirigits a la tasca o al manteniment del grup.  
 
En la secció següent descriurem els principals tipus de tasca que pot dur a terme un grup 
seguint alguns dels models elaborats en la literatura sobre grups petits. 
 
2. La tasca grupal o col·lectiva 
 
La tasca grupal, entesa com a “allò que fa un grup de treball”, és un element fonamental 
que ens permet analitzar com treballa un grup. Fins i tot podem dissenyar quina és la 
forma més eficaç de treballar en grup a partir de la “tasca” que el grup ha d’exercir-hi. 
Per exemple, un equip d'arquitectes té com a tasca elaborar un projecte d’un complex 
residencial. Per dur a terme aquesta tasca, disposa d'uns recursos econòmics i materials, 
d'un termini temporal i dels coneixements i habilitats dels seus membres. Aquest tipus 
de tasca requereix que els membres del grup treballen de manera cooperativa 
intercanviant idees, informació, distribuint objectius i funcions de manera coordinada.  
Podem trobar moltes definicions de tasca. Argote i McGrath ( 1993 ) la defineixen com 
el conjunt de requeriments sobre comportaments dels membres per assolir els objectius 
que té el grup de treball. Fa, per tant, referència a què ha de fer el grup per aconseguir 
el seu objectiu. La tasca grupal exigeix la interacció coordinada entre els membres que 
formen el grup per poder ser desenvolupada amb èxit. 
 
Conèixer les característiques que té la tasca que el grup ha de realitzar ens permet 
anticipar el producte final que el grup ha d'assolir, les claus d'informació que necessita i 
dissenyar quin tipus de treball en grup serà més eficaç, és a dir, com ha de treballar el 
grup per aconseguir el seu objectiu amb el menor cost possible. Existeixen diferents 
taxonomies que permeten classificar les tasques en funció de les seues característiques 
(Steiner, 1972; McGrath, 1984; Argote i McGrath, 1993). Per exemple, el model 
circumflex elaborat per Argote i McGrath (1993) classifica les tasques grupals segons la 
seua meta (generar, triar, negociar o executar), segons si són cognitives o conductuals i 
segons el nivell de coordinació o interdependència que requereixen (desenvolupat en 
Zornoza i col. 1996). No obstant això, aquestes classificacions de tasques han rebut 
diverses crítiques perquè no recullen tota la varietat de tasques que pot realitzar un grup 
que, de vegades, està desenvolupant-ne diverses alhora. Així, hi ha altres formes 
d'analitzar les tasques grupals basades en dimensions que poden ser aplicades a tot 
tipus de tasques com són la complexitat, la familiaritat, la dificultat, etc. Navarro, Díez, 
Gómez, Meneses i Quijano (2008) proposen un model dimensional integrador, basat en 
el de Campbell (1988), la dimensió principal del qual era la complexitat de la tasca; 
tanmateix, aquesta vegada el concepte central utilitzat pels autors serà el d’“incertesa”. 
Aquests autors defineixen la incertesa de la tasca com l'existència de connexions poc 
clares entre el que el grup ha de fer (la tasca en si mateixa) i el resultat que n’obtindrà. 
Com més baixa és la connexió, major serà la incertesa. Aquest concepte està format per 
diverses dimensions: 
 
 Claredat d'objectius i procediments. Es refereix al grau en què estan clars els 
objectius que han de ser assolits pel grup i en quina mesura el grup coneix els processos 
a seguir i els coneixements i recursos que han d’utilitzar (què fer i com).  
 
 Familiaritat versus elecció entre múltiples formes d'actuar. La tasca pot tenir un 
caràcter rutinari, tant de l'objectiu a assolir com dels procediments a seguir, o per 
contra, per aconseguir l'objectiu el grup pot desenvolupar diferents procediments o 
estratègies amb major o menor cost que, com a grup, haurà de decidir. 
 
 Demandes conflictives. Discrepància entre el que el grup ha d’aportar per realitzar la 
tasca: idees, informació, o posicions diferents que generen conflicte i són difícils de 
compatibilitzar 
 
 Requeriments múltiples. Es refereix al fet que la tasca demane coneixements 
múltiples i especialitzats per poder desenvolupar-la. 
 
Aquestes dimensions estan relacionades amb el comportament que els membres del 
grup han de desenvolupar-hi per dur a terme la seua tasca. Existeixen en la literatura 
diversos qüestionaris que permeten mesurar el nivell d'incertesa de la tasca grupal. 
Abans de començar el seu treball conjunt, el grup pot avaluar el nivell d'incertesa de la 
tasca i analitzar en quina dimensió falta claredat per treballar sobre ella; per exemple, 
clarificar-ne els objectius i fer-los quantificables, de manera que el grup sàpiga amb 
claredat quan ha arribat als objectius. 
 
 
3. Els recursos individuals 
 
Tots els grups disposen d'un conjunt delimitat de coneixements, habilitats i recursos 
individuals que constitueixen els inputs o antecedents necessaris per aconseguir arribar 
amb èxit els seus objectius. Com vèiem en la secció anterior, les demandes de la tasca 
d'indicar els inputs que el grup necessita per poder realitzar-la.  
 
Diversos autors han estudiat quines són les competències que una persona necessita 
desenvolupar per treballar en equip amb èxit (Stevens i Campion, 1994; Cannon-Bowers, 
Tannenbaum, Sales i Volpe, 1995, i altres treballs posteriors). Les competències es 
defineixen com a capacitats apreses per executar una tasca o rol en un context de treball 
específic, tot integrant diversos tipus de coneixements, habilitats i actituds (les sigles en 
anglès són KSA). Hi ha dos tipus de competències: interpersonals i d'autogestió, que al 
seu torn es desdoblen en cinc categories principals. 
 
A- Competències interpersonals 
1. Resolució de conflictes:  
 Reconèixer i emfatitzar la divergència entre les idees i posicions dels membres del 
grup.  
 Reconèixer el tipus i la font de conflicte que apareix en el grup i implantar-hi 
estratègies de solució adequades.  
 Emprar estratègies de negociació integratives (guanyar-guanyar) en lloc de 
distributives (guanyar-perdre). 
 
2. Resolució col·laborativa de problemes: 
 Identificar les situacions que requereixen una solució de problemes participativa i 
utilitzar un nivell de participació adequat. 
 Reconèixer els obstacles a la solució col·laborativa de problemes i adoptar l'estratègia 
de solució adequada. 
 
3. Comunicació: 
 Establir xarxes de comunicació adaptades a la tasca grupal. 
 Utilitzar un estil de comunicació obert i cordial enviant, tant missatges verbals 
com no verbals. 
 Utilitzar tècniques d'escolta activa no avaluativa. 
 Reconèixer la importància de dedicar temps als aspectes socials del grup (salutacions, 
preguntes, etc.). 
 
B- Competències d’autogestió 
 
1. Establiment de metes i gestió del rendiment: 
 Establir metes reptadores, específiques i acordades pel grup. 
 Avaluar i donar feedback als resultats, tant grupals com individuals. 
 
2. Planificació i coordinació de la tasca: 
 Coordinar i sincronitzar activitats, informació i interdependències entre els membres 
del grup. 
 Distribuir funcions entre els membres del grup i evitar-ne la sobrecàrrega. 
 
 
Stevens i Campion elaboren un qüestionari, per avaluar aquestes competències, que és 
posat a prova en l'estudi de Chen, Donahue i Klimoski, (2004). Aquests autors 
reformulen les competències i les sintetitzen en cinc:  
 
 Orientar l'equip en situacions de resolució de problemes. Ajudar l'equip a 
aconseguir una visió compartida del problema. Determinar els elements importants de 
la situació i buscar-hi la informació rellevant.  
 
 Organitzar i gestionar el rendiment de l'equip. Ajudar l'equip a establir metes 
compartides, específiques i reptadores. Supervisar, avaluar i proporcionar feedback 
sobre els resultats que el grup va obtenint. Identificar estratègies alternatives i 
redistribuir recursos per adaptar-se a noves situacions. 
 
 Promoure l’adequada gestió compartida de la informació. Defensar posicions ja 
acordades, estimular l'argumentació i el raonament lògic. Gestionar la interacció de 
manera amistosa i cordial. 
 
 Promoure un clima positiu. Ajudar a crear i reforçar normes de respecte, tolerància 
i excel·lència en el grup. Reconèixer els esforços dels altres membres i donar-los suport 
explícitament. 
 
 Facilitar i gestionar el conflicte relacionat amb la tasca. Emfatitzar el conflicte positiu 
i rebutjar el negatiu. Identificar el tipus i la font i desenvolupar conductes de resolució 
cooperatives. 
 
A més d'aquestes cinc competències bàsiques, els autors hi afegeixen un component 
actitudinal. L'actitud que els membres tenen cap al treball del seu grup també influeix 
sobre els resultats obtinguts. Creure que el treball del grup és important i que s'està 
capacitat (autoeficàcia percebuda per treballar en equip) per realitzar la tasca millora 
els resultats obtinguts.  
 
En l'actualitat, no tots els grups treballen de manera convencional, és a dir, tots els 
membres junts al mateix lloc geogràfic i al mateix temps. El treball en equip virtual és 
cada vegada més freqüent. Les organitzacions tenen les seues unitats disperses, en 
diferents localitats, i a més, el desenvolupament tecnològic permet que les persones 
que formen el grup puguen treballar a distància i en diferents moments temporals 
(Andriessen, 2002).  
 
En aquest tipus de grups, anomenats “equips virtuals” són necessàries, a més de les 
competències vistes fins ara, altres que permeten compensar la manca de presència 
física dels membres del grup, la manca de control entre els membres i, en ocasions, la 
diversitat cultural. Hertel, Konradt i Voss (2006) elaboren un model integrador, en el 
qual s'afegeixen competències que seran rellevants per al treball virtual en equip, que 
anomenen “competències relacionades amb la telecooperació”.  Hi diferencien tres 
tipus de competències: habilitats d'autogestió, confiança interpersonal i habilitats 
interculturals.  
 
 Entre les habilitats d'autogestió estan:  
• La independència, o capacitat per organitzar i planificar l'activitat individual sense 
rebre suport extern.  
• La persistència, l'automotivació, ser disciplinat en el compliment de la tasca. 
• La motivació cap a l'aprenentatge, l'interès intrínsec per aprendre coses noves i buscar 
informació. 
• La creativitat per afrontar reptes i problemes inesperats. 
 
 La confiança interpersonal: confiar en la resta de membres de l'equip encara que no 
se’ls veja o no se’n reba informació. Estar predisposat a fiar-se dels companys i creure 
que actuen de manera positiva. 
 
 Habilitats interculturals per treballar amb persones de diferents cultures, ser sensible 
a les diferents formes de treballar o enfocar un problema i saber gestionar 
l'heterogeneïtat dins del grup. 
 
 
Totes aquestes competències són necessàries en major o menor mesura per a treballar 
en grup de manera eficaç, és a dir, per assolir amb èxit els objectius del grup. Aquests 
formen part dels recursos de què el grup disposa per treballar, a més de coneixements 
sobre la tasca i, per descomptat, aspectes materials proporcionats per l'organització a 
la qual pertanyen.  
 
Ara bé, el repte que té plantejat el grup és com combinar-los i aprofitar-los per poder 
desenvolupar un equip eficaç el resultat del qual siga millor que el que hauria obtingut 
el “millor” o més expert dels seus membres (com es diu a la Gestalt, el conjunt és més 




4. Els processos d'interacció grupal 
 
L'activitat grupal fa referència a la forma en què els membres del grup responen a la 
tasca que han d'executar i com afronten les demandes derivades d’aquesta (Zornoza i 
cols, 1996). El grup té característiques en la seua activitat que el diferencien de la de 
l’individu, ja que aquesta activitat és interactiva i interdependent. Com que és una 
entitat col·lectiva, les activitats individuals no poden ser executades independentment, 
sinó que són interdependents les unes de les altres, i per això, l'activitat és cooperativa 
i ha de ser coordinada.  
 
Els processos de treball en equip es refereixen a “com” els equips aconsegueixen els 
seus objectius. És a dir, com combinen i comparteixen els seus recursos per aconseguir 
la meta de manera eficaç, tenint en compte, a més, que els equips de treball es 
desenvolupen temporalment, és a dir, tenen una certa durada, encara que siguen de 
naturalesa temporal i s’hagen creat per elaborar un projecte o negociar un conflicte.  
 
Hi ha diverses classificacions que permeten analitzar com treballa un grup. Marks i col. 
(2001) diferencien entre processos de transició, d'acció i interpersonals, que es van 
succeint en cicles temporals d'activitat dirigida a metes, anomenats “episodis”. En cada 
episodi, el grup passa per períodes de transició i d'acció. En els períodes de transició 
l'activitat principal consisteix a analitzar, establir l'objectiu i desenvolupar l'estratègia a 
seguir. En els períodes d'acció el grup avalua el grau d'abast dels objectius i desenvolupa 
mecanismes de coordinació per seguir avançant. Els processos interpersonals són 
subjacents en tots dos períodes, i són, entre altres, la gestió del conflicte, la motivació i 
l'afecte entre els membres del grup. La durada depèn de la tasca que el grup realitza: 
una operació quirúrgica d'un equip de cirurgians dura algunes hores, un campanya 
publicitària d'un equip de màrqueting o el desenvolupament d'un producte d'un equip 
de disseny pot durar anys. 
 
Ilgen, Hollenbeck, Johnson i Jundt (2005) segueixen com a dimensió integradora el 
desenvolupament temporal del grup. Seguint aquest model, descriurem quins processos 
ha de realitzar el grup en cada fase del seu desenvolupament per a ser eficaç i aconseguir 
amb èxit la meta, tenint en compte que els grups són dinàmics i no són processos que 
segueixen una seqüència fixa.  
 
Aquests autors distingeixen tres fases en la vida d'un grup: la de formació, la de 
funcionament i la de finalització. En aquest tema ens centrarem en les dues primeres, 
en què realment es produeix el treball col·lectiu. 
 
 
4.1. La fase de formació 
 
La fase de formació comprèn les primeres etapes de desenvolupament del grup. Quan 
es forma un grup els seus membres han de conèixer-se, definir la tasca i determinar com 
dividir-la en passos o fases. A més, defineixen els rols que tindrà cada membre del grup 
i estableixen les normes i procediments de treball que seguiran. En aquest període hi ha 
tres elements fonamentals: confiar, planificar i estructurar.  
 
a) Confiar i sentir-se segurs. Els membres del grup comencen a treballar junts, han de 
conèixer-se, confiar els uns en els altres, sentir-se segurs i capaços de realitzar la tasca 
que tenen encomanada. Perquè els membres del grup confien en l'equip han de sentir:  
- Que el grup és competent, és a dir, capaç de realitzar la tasca: això s'anomena 
potència. Per això, el grup ha de conèixer les competències de les persones que 
el formen, tots han de participar-hi i compartir la informació i els coneixements 
que tenen.  
- Que els membres se senten segurs en el grup i els seus interessos individuals 
no van resultaran perjudicats.  
 
A l'inici del treball en grup els seus membres han de dedicar temps a conèixer els altres, 
a expressar les seues expectatives, de manera que s’hi estableixen relacions de 
confiança. La participació, ser actiu intercanviant informació i propostes, afavorirà la 
formació del grup i el sentit de pertinència. 
 
b) Planificar. És a dir, establir els objectius i desenvolupar l'estratègia que permet 
assolir-los. Els membres del grup analitzen la tasca que han de realitzar, identifiquen la 
informació disponible i prioritzen els objectius que han d'assolir. Hi ha, per tant, dues 
accions fonamentals:  
- Compartir, buscar i comunicar la informació disponible.  
- Desenvolupar un pla d'acció o estratègia a seguir: classificar els objectius, 
prioritzar, identificar els mitjans necessaris per assolir-los i controlar els terminis 
de temps disponibles sincronitzant les activitats de cada membre del grup.  
 
c) Estructurar el treball conjunt. Estructurar fa referència a establir procediments i 
normes de treball, distribuir funcions entre els membres del grup per arribar a assolir 
una forma compartida d'entendre la tasca i els recursos necessaris per assolir-la. Hi ha 
dos conceptes fonamentals de naturalesa cognitiva: els models mentals compartits i la 
memòria transactiva. 
 
- Un model mental compartit pot ser definit com el coneixement que 
comparteixen els membres de l'equip i que els permet formar explicacions i expectatives 
precises sobre la tasca, amb això coordinar les seues accions i adaptar les seues 
conductes a les demandes de la tasca i d’altres membres de l'equip. És a dir, les persones 
que formen el grup comparteixen el seu coneixement sobre l'equip i els recursos 
disponibles per treballar (model mental d'equip); comparteixen la feina o tasca que el 
grup ha d’assolir, així com els objectius i procediments a seguir (models mentals de 
tasca); coneixen les característiques dels seus companys de grup i les seues 
competències (model dels membres del grup) i coneixen els procediments adequats per 
aconseguir ser eficaços (model de treball en equip).  
 
La investigació ha mostrat la rellevància que els models mentals compartits tenen per al 
rendiment del grup. Milloren la comunicació i la coordinació, i són rellevants en 
situacions d'estrès i pressió temporal. També juguen un paper important en el 
desenvolupament de la confiança i dels processos interpersonals (Kozlowski i Bell, 
2003). Pel contrari, Si l'equip no desenvolupa aquests models mentals compartits, o té 
més dificultat per fer-ho, com passa en els equips virtuals, s’hi poden produir problemes 
de coordinació, baixa productivitat i problemes en el desenvolupament dels processos 
interpersonals. 
 
- La memòria transactiva del grup és un sistema compartit per tots els seus 
membres per tal de codificar, emmagatzemar i recuperar la informació i el coneixement 
disponible en el grup. La pregunta que es faria el grup seria: “qui sap què?” És el procés 
a través del qual el grup identifica el que pot aportar cada membre del grup i la millor 
forma d’aprofitar-ho. Per a això és indispensable comunicar-se, fer propostes, donar 
feedback i demanar informació. Detectar la informació i els coneixements disponibles i 
qui els posseeix permet distribuir millor les tasques entre els membres del grup i evitar 





4.2. La fase de funcionament 
 
En aquesta fase el grup ja té certa experiència de treball conjunt i hi ha familiaritat entre 
els seus membres. El treball del grup se centra a consolidar els llaços afectius entre els 
membres, l'aprenentatge i l'adaptació al canvi d'objectius i de context. No oblidem que 
el grup és un sistema dinàmic i complex amb múltiples objectius i funcions que 
requereixen reestructuració i adaptació, tant dels recursos disponibles com dels 
processos de treball conjunt. En aquesta fase el grup va consolidant els llaços afectius 
entre els seus membres, s'adapta als canvis d'objectius i aprèn.  
 
 Processos afectius. A més dels processos que se centren específicament a aconseguir 
els objectius, el grup ha d’emfatitzar les relacions socials i afectives entre els seus 
membres. La construcció de relacions en els equips implica dur a terme activitats 
relacionades amb el suport dels membres i la funció de benestar del grup. L'intercanvi 
d'informació social ajuda a crear aquestes relacions socials en els equips. Per exemple, 
una empresa que organitza un sopar, o una activitat social que els seus membres 
realitzen junts.  
Perquè el grup arribe amb èxit als seus objectius, els seus membres han de tenir un 
sentiment fort de pertinença al grup (identificació), desitjar romandre junts (cohesió), 
voler seguir treballant junts en el futur (viabilitat), implicar-se per aconseguir una meta 
comuna (motivació) i gestionar la diversitat d’idees i opinions existent entre els 
membres del grup (gestió del conflicte). En la interacció grupal, el conflicte sempre hi 
apareix, ja que és una conseqüència del funcionament dels grups. Però el conflicte no 
només és inevitable, sinó que por ser fins i tot beneficiós. S'ha observat que nivells 
moderats de conflicte, sobretot el que fa referència a la tasca, poden millorar els 
resultats del grup. La diversitat entre els membres del grup pot incrementar el nivell 
d'innovació de l'equip, millorar-ne la comunicació i les relacions i reduir-ne l'estrès. Per 
exemple, un equip de disseny en el qual participen enginyers, ergònoms, psicòlegs, és a 
dir, que està compost per persones amb especialitats diferents, pot obtindre idees més 
innovadores i amb perspectiva multidisciplinària.  
 
 Adaptabilitat del grup. Un grup ha de saber anticipar-se a un canvi en la situació de 
partida, a un problema inesperat i tornar a prioritzar les tasques i redistribuir recursos. 
Els membres del grup han de ser crítics amb la seua forma de treballar, amb els resultats 
aconseguits, han de fer avaluacions retrospectives que ajuden l'equip a millorar i a 
enfrontar-se a noves condicions de treball. Per a això és imprescindible la comunicació 
oberta i el suport entre els membres del grup, estar disposats a admetre errors i a 
experimentar nous procediments. Un element fonamental que afavoreix l'adaptabilitat 
del grup és la sobrecàrrega compartida i les conductes d'ajuda, de suport als membres 
del grup. Tots els membres del grup s'esforcen i participen en la tasca sense que aparega 
la “ganduleria social” en cap dels seus membres: tots se  “sobrecarreguen” per igual.  
 
 Aprenentatge del grup. És el procés continu pel qual els membres d'un grup, a través 
de l'experiència de treballar junts, adquireixen o construeixen col·lectivament nous 
coneixements sobre ells mateixos, la tasca que han de realitzar o sobre l'organització a 
la qual pertanyen. El grup, mitjançant la seua interacció, adquireix informació i la 
distribueix entre seus membres, la interpreta, la guarda i la recupera en un procés 
continu i iteratiu d'aprenentatge. 
 
Finalment, en la fase de finalització el grup desapareix i els seus membres passen a 
formar part d'altres grups. Això pot estar planificat, com és el cas d'un equip de projecte 
que finalitza quan el projecte està elaborat; o no planificat, i que siga el resultat de 
conflictes o pressions entre els membres del grup. 
 
 Tots aquests processos són necessaris perquè el grup siga eficaç i arribe amb èxit als 
seus objectius. Malgrat que Ilgen i col. (2005) els integren tenint en compte el 
desenvolupament temporal del grup, la durada de cada fase varia segons el tipus de 
grup i el tipus de tasca que realitza. La majoria dels equips treballen amb múltiples metes 
al mateix temps i són, per tant, “multitasca”. Contínuament passen per períodes de 
transició i acció, és a dir, planificació, execució i avaluació, i duen a terme processos 
diferents durant diferents moments en el temps (Marks i col., 2001). 
 
 
5. Accions per millorar el treball en grup 
 
El concepte fonamental que cal tenir en compte quan estudiem i quan es forma un grup 
és el d'eficàcia. Com aconseguir que un grup siga eficaç és el principi que guia la 
investigació i l'estudi dels grups. Quines competències són necessàries perquè el grup 
arribe als seus objectius de la manera més eficaç possible i com ha de gestionar i integrar 
els seus recursos, és a dir, com han de treballar els seus components de manera que els 
seus resultats siguen els esperats. Així, en aquesta secció definirem en primer lloc el 
concepte d'eficàcia grupal, per després abordar, de manera general, algunes de les 
intervencions que es poden dur a terme perquè el treball en grup siga eficaç. 
 
5.1. L'eficàcia grupal 
 
 “El grau d'ajust / desajust entre la tasca i els resultats és un indicador de l’eficàcia del 
treball grupal” (Zornoza i col., 1996). Si la tasca està ben dissenyada i s’executa ajustant-
se al que està prescrit, s'assumeix que no hi ha diferències entre els objectius i els 
resultats i, per tant, es pot dir que el grup ha estat eficaç. 
 
 No obstant això, resulta difícil seleccionar les variables que s’utilitzaran per mesurar 
l'eficàcia grupal, és a dir, quins resultats del grup són els que interessa avaluar. Els 
investigadors utilitzen criteris diferents: uns es fixen en el rendiment; altres diferencien 
entre resultats relacionats amb la tasca (qualitat, rapidesa, nombre d'errors) i altres 
resultats (satisfacció, cohesió, capacitat de treballar junts al futur) Hackman (1987); 
Kozlowski i Bell (2003). Respecte a això, Gil, García i Alcover (1999) consideren que, ja 
que parlem de grups -sistemes socials en els quals interactuen persones-, cal tenir en 
compte la presència de dos tipus de criteris:  
 
• Criteris socioemocionals 
 la cohesió, el desig de seguir formant part del grup, la satisfacció amb el grup al qual es 
pertany, etc. 
• Criteris personals: el desenvolupament personal, la satisfacció dels membres, la 
seguretat, la salut personal, etc.  
 
Així, tant els resultats productius avaluables com els resultats socioemocionals o 
personals representen el grau d'eficàcia del grup.  
 
D'altra banda, la productivitat o resultat ens diu si el grup té èxit en el seu treball, però 
no ens informa de per què és així i a què es deu el seu èxit (per exemple, el nombre de 
vendes o el nombre de peces fabricades no explica per què i com un grup obté aquest 
resultat: pot ser que haja venut més perquè es una zona amb molta demanda, però no 
implica que el grup de màrqueting o vendes estiga fent be la seua funció). Per tant, 
l'eficàcia grupal ha d'incloure mesures sobre el procés desenvolupat pel grup en assolir 
aquests resultats, la qual cosa ens porta a introduir el concepte d'acompliment 
(desempeño).  
 
L’acompliment ens informa de la manera en què el grup executa la seua tasca, no tant 
del producte del treball, sinó més aviat de com el grup aconsegueix aquest producte, 
quines estratègies utilitza per aprofitar els seus recursos, com optimitza els seus 
recursos tècnics i humans. Ens informa també sobre l'eficiència del grup en la consecució 
de la meta, ja que com més gran és el grau d'ajust entre resultats i requisits de la tasca, 
millor coneixem el “mètode” utilitzat per aconseguir la meta. Així, l'acompliment fa 
referència a l'activitat del grup més que no al seu resultat. Ara bé, dependrà de la 
naturalesa de les tasques que es puga –o calga- mesurar resultats i/o acompliments (per 
exemple, el resultat de la feina d'un equip de bombers és difícil de mesurar / avaluar) 
(Zornoza i col. , 1996). 
 
Seguint aquesta distinció (resultats versus acompliment), Hackman (1987) elabora un 
model de funcionament grupal en el qual proposa dos tipus de criteris: els criteris 
d'eficàcia del resultat i els criteris d'eficàcia del procés. L'eficàcia del resultat grupal és 
multidimensional i estaria composta per:  
 
• Un resultat de la tasca acceptable: que la productivitat s'ajuste als estàndards 
d'execució imposats al grup.  
 
• La capacitat de treballar junts en el futur (viabilitat del grup).  
 
• Que l'experiència grupal tinga un balanç positiu més que negatiu, és a dir, que 
proporcione als membres més satisfacció que frustració de necessitats. 
 
D’altra banda, els criteris d'eficàcia del procés grupal (o exercici) en la realització de la 
tasca són: 
 
• El nivell d'esforç col·lectiu i la implicació que els membres del grup exerceixen en la 
consecució de l'objectiu. 
 
• La quantitat de destreses i coneixements dels membres del grup relacionats amb la 
tasca a realitzar. 
 
• La utilització d'estratègies d'execució apropiades. 
 
En suma, podem entendre per eficàcia grupal el grau d'ajust aconseguit pel grup en 
relació amb les prescripcions de la tasca i les seues activitats (acompliment) i resultats 
(outputs). Per tant, l'eficàcia grupal fa referència, tant a l'acompliment (com treballa el 
grup) com al resultat del grup (Zornoza i cols., 1996). 
 
A continuació presentarem algunes tècniques d'intervenció dirigides a millorar 




5.2. Intervencions per a la millora del treball en grup 
En aquesta secció presentarem diverses estratègies d'intervenció l'objectiu de les quals  
és millorar els processos de treball d'un grup, però tenint en compte quin és l’objectiu 
de la intervenció, és a dir, dissenyar un grup seleccionant les persones que el formen o 
ensenyar el grup a treballar de manera eficaç: com millorar el procés d'integració i 
combinació dels recursos disponibles dins el grup, les tècniques de construcció i 
desenvolupament d'equips i els programes d'entrenament. Hi ha molts materials que el 
lector pot trobar sobre aquest tema, de manera que aquí només presentarem una guia 




5.2.1. El disseny del grup 
 
Partint del seu model de funcionament del grup, Hackman (1987) elabora unes guies 
d'acció per millorar l'eficàcia grupal. El punt de partida és la consideració que el disseny 
del grup és el nucli central a partir del qual es pot millorar l'eficàcia grupal. 
 
Dissenyar un equip eficaç es basa en dos elements principals: l’estructura de la tasca i 
la composició del grup, a més de les condicions del context o organització a la qual 
pertany el grup: polítiques organitzacionals de recursos humans (com els sistemes de 
recompenses o l'avaluació de l'acompliment) i recursos disponibles (espai, tecnologia, 
diners, temps) entre altres.  
 
En primer lloc, la tasca grupal ha de ser motivadora, cosa que faria que un grup estiguera 
més compromès i se sentira estimulat a esforçar-se més. A banda de resultar clares, 
compreses i acceptades pels subjectes, les tasques han d'estar perfectament definides 
per tal de determinar els coneixements i habilitats requerides en els components del 
grup. Una tasca grupal és motivadora quan: 
 
• Requereix que els membres utilitzen una varietat relativament alta de destreses. 
 
• És identificable com una peça significativa de la feina amb un resultat visible. 
 
• El resultat del treball grupal sobre la tasca té conseqüències rellevants per a altres 
membres de l'organització o clients. 
 
• Proporciona als membres del grup autonomia per decidir com fer el seu treball, i és 
responsable de les seues conseqüències.  
  
• El treball en la tasca genera feedback regular i clar sobre com s'està executant el 
treball. 
 
En segon lloc, la composició del grup és un element important perquè el grup dispose 
de les destreses i coneixements necessaris. Una bona composició del grup comprèn 
persones amb les destreses i habilitats necessàries per a realitzar de manera competent 
la tasca, que siguen responsables i posseïsquen l’autoritat suficient per aplicar les 
decisions preses en els seus corresponents departaments. És a dir, que els membres del 
grup disposen de les competències necessàries per treballar en grup havent fet 
prèviament una anàlisi de la tasca grupal a fi de decidir quines són les competències 
necessàries perquè aquesta siga realitzada amb èxit (Marks et al., 2001).  
 
Hackman (1987) elabora també unes línies d'actuació per al (re)disseny de grups. Tot i 
la dificultat en la creació d'equips de treball, poden seguir-se unes etapes en la seua 
construcció que, evidentment, són flexibles en funció de les contingències específiques. 
Aquest autor elabora quatre fases principals en el desenvolupament de la construcció o 
disseny de grups i, en cadascuna d'elles, és pertinent considerar la consecució d'unes 
metes o qüestionar-ne alguns aspectes. Cal ressaltar que Hackman assenyala que, 
perquè un grup siga productiu, es requereix, a més d'un bon disseny, que el context 
organitzacional done suport i reforce la realització competent de la tasca. Aquest ha 
d'oferir allò que el grup necessita per explotar el potencial d'un bon disseny grupal bàsic. 
 
Fases en el disseny i creació de grups de treball (Hackman, 1987):  
Pretreball 
• Anàlisi de tasca grupal  
• Nivell d'autoritat/autonomia del grup  
• Estimació de costos i beneficis 
 
Creació de condicions de treball 
• Dissenyar la tasca grupal 
• Selecció de membres 
• Suport contextual 
• Recursos materials 
 
Formació i creació de l’equip 
• Consultoria per establir límits del grup 
• Redefinició de tasques 
• Desenvolupament de normes i rols 
 
Assistència posterior 
Proveir possibilitats futures de: 
• Renegociar temes d’acompliment 
• Promoure sinergies positives 
• aprendre de la seua pròpia experiència 
 
 
No obstant això, el disseny de grups no és l'única tècnica per a la construcció o el 
desenvolupament d'equips eficaços, sinó que hi ha tot un conjunt d'intervencions que 
tracten d'incrementar, tant les habilitats interpersonals com les habilitats de tasca dels 




5.2.2. Estratègies per millorar el funcionament del grup 
Totes aquestes tècniques tenen com a principal objectiu ensenyar el grup a combinar i 
integrar els seus recursos de manera que es reduïsquen els processos de pèrdua i 
s'aconseguisca sinergia, és a dir, no només que el grup siga eficaç, sinó que els seus 
resultats siguen millors que els que hauria obtingut el seu membre més competent. En 
la revisió duta a terme per Kerr i Tindale (2004), els autors hi van identificar algunes 
estratègies per afrontar els processos de pèrdua (problemes de coordinació i de 
comunicació) que poden sorgir en un grup. Alguns exemples són: 
 
Procés de pèrdua Estratègies d’afrontament 
No identificar o utilitzar recursos d’algun 
membre 
Instruccions explícites per compartir 
informació 
Bloqueig en la producció d’idees o 
propostes 
Estructurar la sessió establint un període 
de treball individual abans de compartir la 
informació. Utilitzar tecnologia de suport 
en el treball cooperatiu del grup pot 
enfortir la memòria grupal, i facilitar 
l’emmagatzematge i recuperació 
d`informació 
Pèrdua de motivació (ganduleria social) Afavorir la cohesió grupal 
Identificar les contribucions fetes per 
cada membre 
Tancar acords prematurs/ Conformisme 
grupal 
Fomentar la divergència i l’argumentació 
de les propostes aportades 
 
 
Segons el moment en què siga necessari intervenir-hi, les tècniques que s'hi utilitzen i 
els processos de treball sobre els quals es faça la intervenció seran diferents. Així, les 
intervencions poden agrupar-se en funció de l'etapa de desenvolupament del grup a la 
qual van dirigides. Cuevas i col. (2004) distingeixen entre: intervencions preprocés 
(etapa de formació), (en)procés i postprocés (etapa de funcionament).  
 
A) Les intervencions preprocés  
Van dirigides a augmentar la motivació tot enfortint el compromís amb l'equip i 
l'assoliment dels objectius de tasca. Això pot aconseguir-se intensificant la implicació 
personal, clarificant les metes del grup, establint estàndards alts i promovent l'eficàcia 
col·lectiva i la cohesió. En particular, especificar metes clares i reptadores; per exemple, 
un brífing abans de la tasca augmentaria la motivació del grup. El compromís també pot 
facilitar-se a través del desenvolupament d'actituds positives, com la cohesió o la 
confiança. A continuació, s’hi mostren algunes estratègies per desenvolupar la 
confiança: 
 
A. Al començament del treball en equip: fase de formació 
• Conductes de comunicació: 
- Comunicació social: intercanvis socials (nom, interessos, informació sobre cada 
membre). 
- Comunicació d'entusiasme: optimisme pel que fa al desenvolupament del grup i de la 
tasca, confiança en l'equip, orientació activa cap a l'objectiu del grup. 
• Accions de cada membre del grup: 
- Evitar la incertesa: informar els altres quan s'està preparat i disponible, enviar 
clarificacions i missatges d'acord. 
- Iniciativa individual: oferir-se voluntari com a coordinador, prendre la iniciativa i fer 
propostes per resoldre la tasca, aclarir comentaris, fer aportacions. 
- Establir protocols de comunicació: fase de treball individual, ronda de presentació de 
propostes, ronda d'avaluació de propostes. 
 
b. Quan el grup ja té experiència de treball conjunt: fase de funcionament 
• Conductes de comunicació: 
- Establir protocols de comunicació. 
- Respondre amb contingut i en el temps adequat: avaluar i criticar les propostes 
posades que es fan. És a dir, donar feedback amb contingut (operacionalitzable). 
 
• Accions de cada membre del grup: 
- Passar de centrar-se en allò social a centrar-se en el procediment: ja s'hi han establert 
les regles, ara cal centrar-se en la tasca. 
- Lideratge positiu: que els líders o coordinadors mostren habilitats per resoldre la tasca. 
- Resposta a la crisi: saber resoldre problemes sense bloquejar-se. 
 
Les tècniques de construcció d'equips per a establir metes, rols, relacions interpersonals 
i resolució de problemes poden millorar l'eficàcia dels processos d'equip.  
 
• Les tècniques d'anàlisi de rols ensenyen a identificar les funcions de cada membre.  
 
• Les tècniques per ensenyar el grup a establir objectius ajuden els membres del grup a 
establir-ne les metes i determinar les estratègies per assolir-les.  
 
• Els models de resolució de problemes entrenen els membres del grup en el 
desenvolupament d'habilitats d'identificació, generació de solucions, implantació i 
avaluació.  
 
• Hi ha també tècniques per a millorar les relacions interpersonals que desenvolupen en 
els membres del grup habilitats de comunicació i suport. En aquesta fase el grup pot 
analitzar i planificar els passos a seguir per realitzar la tasca, de manera més eficaç, a 
través de la resolució de problemes i la presa de decisions adequada.  
 
Mètode general de resolució de problemes i presa de decisions Gil i Alcover, 2004) 
 
 1. Identificació : presa de consciència o diagnòstic del problema. Definició operativa: 
característiques de la situació, dels personatges implicats, situació, etc.  
 
2. Creació d'una estructura de presa de decisió:  
• Recerca, recollida, codificació i sistematització de la informació pertinent.  
• Definició de l'estratègia de decisió i dels criteris a utilitzar (rodes 
d'intervenció individual, valoració de criteris mitjançant votació, etc.).  
3. Identificació d'alternatives i valoració dels criteris de decisió. És recomanable que 
el grup elabore un llistat d'alternatives en què s’aporten els elements favorables i 
contraris de cadascuna d'elles, i aclarir els criteris amb què es volen valorar:  
• Llistats d'alternatives.  
• Valoració per separat dels avantatges o aspectes positius i dels negatius.  
• Relacionar cada alternativa amb el nivell d'interès i de viabilitat que té (en 
funció dels criteris establerts pel grup). 
 Serà fonamental el control del temps i mantenir l'estructura de comunicació 
acordada per el grup. 
 
4. Elecció de l'alternativa més adequada. Dependrà del compliment dels criteris 
establerts pel grup. El procés d'elecció pot ser per votació o per consens.  
 
5. Implantació de la decisió adoptada. Establir un pla per posar-la en pràctica: els 




 B) Intervencions en procés  
 
El seu objectiu és augmentar la consciència sobre les accions dels membres del grup i 
proporcionar feedback sobre el rendiment a fi de millorar els processos de combinació i 
integració dels recursos individuals (coordinació, comunicació), així com enfortir el 
desenvolupament d'eficàcia col·lectiva o potència. 
 
 En aquest cas, l'entrenament en el desenvolupament de models mentals compartits 
afavorirà que el grup siga flexible i adapte les seues estratègies a les condicions de la 
situació (alta o baixa sobrecàrrega o tensió). 
 
Com gestionar la informació compartida? (Gil i Alcover, 2004) 
1. Cercar la informació i compartir-la: 
•  Identificar la informació disponible: qui té què? Què tenim tots?  
• Compartir i processar conjuntament la informació.  
• Interpretar i classificar el material recopilat ( recursos disponibles ): com pot 
agrupar-se, quina informació falta?  
 
2. Gestionar el coneixement de manera estructurada:  
• Establir una meta compartida: qui fa què?   
• Distribució del temps: quan i en quant de temps?  
 
3. Procediment de treball compartit:  
• Fase de treball individual: control del temps.  
• Fase d'interacció grupal: normes sobre procediments de treball presentació del 
treball individual. Avaluació de la integració de les propostes.  
 
4. Desenvolupament de la proposta grupal: elaborar un proposta final compartida. 
 
Sales i Cannon-Bowers ( 1997) identifiquen sis estratègies d'entrenament per millorar 
els processos i la competències de treball en grup:  
 
• L'entrenament creuat ( adoptar el paper o funció exercida per un altre membre del 
grup) ajudarà a cada membre a anticipar i predir la conducta de la resta del grup i fer un 
major ús de les estratègies implícites.  
• Simulacions de tasques ( el grup porta a terme una tasca de negociació en la qual ha 
de repartir un pressupost entre departaments) com una forma de desenvolupar 
expectatives més precises en el grup sobre les demandes que exigeix la tasca i els 
resultats que en poden obtenir.  
• Entrenament en autocorrecció en què el grup repassa i avalua el treball realitzat, 
n’analitza els errors i els encerts obtinguts i hi estableix noves pautes de treball.  
• Entrenament dirigit al líder del grup mitjançant el qual es posa en pràctica com 
desenvolupar funcions de control i supervisió, de suport a la participació dels membres 
del grup i de clarificació i integració de la informació aportada.  
• Realització de “jocs de rol” en què els membres del grup exerceixen les seues funcions 
modelant conductes positives per al treball en grup. Per exemple, una persona du a 
terme el paper de director de vendes, una altra el de representant del comitè d'empresa, 
etc.  




C) Intervencions postprocés  
El seu objectiu és donar feedback sobre els resultats del grup i les accions següents. Per 
exemple, sessions de feedback estructurat que analitzen els resultats i les estratègies 
dutes a terme, o l'ús de guies per a l'autocorrecció de l'equip. Les dues tècniques 




6- Conceptes bàsics clau 
 
• Grup de treball. Unitats col·lectives orientades a la tasca, compostes per un petit 
nombre de membres organitzats que interactuen entre si i amb el seu ambient per 
aconseguir determinades metes grupals. 
 
• Treball en grup. Activitat col·lectiva orientada a la consecució d'uns objectius 
mitjançant el procés de producció, la naturalesa del qual és interactiva ( cooperativa i 
coordinada) i que ofereix un resultat col·lectiu o grupal. 
 
• Tasca grupal. Conjunt de requeriments sobre comportaments dels membres per 
assolir els objectius que té el grup de treball. 
 
• Grau d'incertesa de la tasca. Existència de connexions poc clares entre el que el grup 
ha de fer ( la tasca en si mateixa) i el resultat que obtindrà d'aquesta tasca. 
 
• Competència. Capacitats apreses per executar una tasca o rol en un context de treball 
específic integrant diversos tipus de coneixements, habilitats i actituds. 
 
• Processos de treball en grup. Es refereixen a “com” els equips aconsegueixen els seus 
objectius. És a dir, com combinen i comparteixen els seus recursos per assolir la meta 
de manera eficaç. 
 
• Eficàcia grupal. El grau d'ajust aconseguit pel grup pel que fa a les prescripcions de la 
tasca i les seues activitats (acompliment) i resultats (outputs). Per tant l'eficàcia grupal 




7- Referencies Bibliogràfiques bàsiques 
 
Zornoza, A., (2009). Capítulo. 9: Trabajo en grupo. Zornoza, A. En Peiró, J. M. (ed.): Introducción 
a la psicología del trabajo. Madrid: Ed. CEF 
 
Gil Rodríguez, f. Y Alcover de la hera, c. (eds.): Técnicas grupales en contextos organizacionales, 
Madrid: Pirámide. Psicología : 2004. 
 
Kozlowski, S. i bell, B.: «Work groups and teams in organizations», Handbook of Psychology, 
Borman; Ilguen, D.R. i Klimoski, R.J., Industrial and organizational psychology, 2003, vol. 12, 
cap. 14, pág. 333- 367. 
 
Navarro, J., Díez, E., Gómez, F., Meneses, r. Y Quijano, S. (2008). Incertidumbre de las tareas de 
grupo. Propuesta de un modelo y validación empírica. Revista de psicología social, 23, 2, pág. 
259-273. 
 
Salanova, M., Prieto, F . i Peiró, J.M. : Grupos de trabajo, en: J.M. Peiró i F. Prieto (ed.): Tratado 
de psicología del trabajo, Madrid : Síntesis, 1996, vol. 2. Aspectos psicosociales del trabajo. 
 
Zornoza, A., Salanova, M . i Peiró, J. M. (1996): Trabajo en grupo, en: J.M. Peiró i F. Prieto (ed.). 
Tratado de psicología del trabajo, Madrid : Síntesis, 1996, vol. 2. Aspectos psicosociales del 
trabajo. 
 
 
 
 
 
